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Resumen

Cerca de 11.000 empresas se liquidaron en todo el pais
durante los primeros cuatro afios de la década de 1990.
En este articulo se busca establecer, mediante un estudio
cualitativo que emplea el método de caso, que existen
alternativas para las empresas que salen de un proceso de
liquidacién o reestructuracion: ese modelo seria la auto-
gestion. Ademas, se describe un caso donde se muestran
las principales caracteristicas culturales, administrativasy
de gestion que tienen las organizaciones autogestionadas.
A partir del diagnéstico de los elementos esenciales de
estas empresas, se caracterizaron varios casos de estudio:
Cales y Derivados de La Sierra S.A. CALDESA; Laminados y
Derivados, Layder (casos se presenta como ejemplo); Mi-
nera Las Brisas; Cooperativa Los Guaduales, en Antioquia;
Artgrancoly Calzado La Corona, en Bogota. La constitucién
de las empresas autogestionadas por los trabajadores
representa una oportunidad para la conservacién de unida-
des productivas, las cuales generan empleo y contribuyen
a mejorar la calidad de vida de esos trabajadores y la de
sus familias.
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Modelo alternativo para la
sostenibilidad empresarial

Alternative model for company
self-sufficiency

Résumée

Nearby 11.000 entrerprises were eliminated,
country-wide in the first four years of the de-
cade of 1990. This article seeks to establish,
through a qualitative study that uses method
of casethatthere arealternatives to companies
emerging from the liquidation or restructuring
process. This would be the self-management
model. Also we describe a case showing the
main cultural, administrative and manage-
ment characteristics, which the self-managed
organizations have. From this diagnosis of
the essential elements of these companies,
several cases of study were characterized:
Cales y Derivados de La Sierra S.A. CALDESA;
Laminados y Derivados, Layder, (whose case
is presented in the article); Minera Las Brisas;
Cooperativa Los Guaduales, in Antioquia;
Artgrancol and Calzado La Corona, in Bogota.
The creation of the companies, self-managed
by the workers, constitutes an opportunity for
the conservation of productive units, which
contribute to improve the quality of life of the
workers and their families.

Keywords: personnel management,
corporate culture, social responsibility,
economic development.

Prés 11.000 entreprises ils ont été liquidés
dans tout le pays pendant les quatre premiéres
années de la décennie de 1990. Dans cet article
on cherche d’établir qu’il existe des alterna-
tives pour les entreprises qui sortent d’un
processus de liquidation ou de restructuration
: ce modéle serait I'autogestion. En outre, un
cas est décrit ol se montrent les principales
caractéristiques culturelles, administratives
et de gestion qu’ont les organisations auto-
gérées. A partir du diagnostic des éléments
essentiels de ces entreprises, quelques cas
d’étude ont été caractérisés : Cales y Deriva-
dos de La Sierra S.A. CALDESA ; Laminados y
Derivados, Layder (le cas se présente comme
exemple) ; Minera Las Brisas ; Coopérative
Los Guaduales, en Antioquia ; Artgrancol et
Calzado La Corona, a Bogota. La constitution
des entreprises autogérées par les travailleurs
constitue une opportunité pour la conservation
d’unités productives, lesquelles générent em-
ploi et contribuent a améliorer la qualité de vie
de ces travailleurs et celle de leurs familles.

Mots clef: Administration de personnel,
culture corporative, responsabilité sociale,
développement économique.



Modelo alternativo para la sostenibilidad empresarial

1. Introduccion

I.as politicas econdmicas de los gobier-
nos de Virgilio Barco (1986-1990) y de César
Gaviria (1990-1994) marcaron un hito en la
estructura econémica colombiana de las
Gltimas décadas. Determinaron la entrada
de Colombia al mundo global, una entrada
tardia con relacion a algunos paises lati-
noamericanos. México, Brasil, Argentina y
Chile tenian procesos mas adelantados en
términos de internacionalizacion.

El proceso de apertura econémica, como se
conoci6 posteriormente, se acelerd en el gobierno
del Presidente César Gaviria, quien introdujo las
reformas institucionales necesarias para permitir
a los actores econémicos externos ingresar a
Colombia. La principal reforma institucional se
produjo con la Constitucion de 1991. A partir de alli,
el aparato productivo nacional entré a competir de
manera directa con las empresas e industrias de
todo el mundo, sin la proteccién arancelaria que
historicamente permitio el desarrollo industrial
del pais. Aproximadamente 11.000 empresas se
liquidaron en todo el pais en los primeros cuatro
anos de los 9o, particularmente aquellas mas
relacionadas con las actividades econdmicas
menos competitivas de la economia colombiana,
especialmente en las industrias que manufactura-
ban bienes de consumo. Las pequeiias y medianas
industrias que no desarrollaban productos mas o
menos “modernos”, y que tenian procesos tecno-
l6gicos atrasados fueron las mas golpeadas, con la
consiguiente pérdida de empleos en un sector que
en el aho 1990 generaba una cifra cercana al 65%
de los empleos formales en Colombia. Indicadores
sociales como el nivel de ingresos de la poblacion
mas pobre y la calidad de vida, se vieron fuerte-
mente afectados por la mencionada pérdida de
empleos en el Gltimo decenio del siglo pasado. A la
fecha, la capacidad delaparato productivo nacional
de crear puestos de trabajo que sean sosteniblesy
que garanticen rentabilidad empresarial (retorno
de la inversion) para las actividades econdémicas
que generan dichos puestos de trabajo, esta cada
vez mas mermada.

Ni las organizaciones que entraron en crisis, ni
los empresarios, ni la organizacion sindical colom-

biana, con honrosas excepciones, proporcionaron
soluciones rapidas y concretas para permitir el
sostenimiento y rentabilidad de las empresas.
De este proceso de pérdida de empleos y desin-
dustrializacién, particularmente de los grandes
centros econémicos nacionales tales como Bogota,
Medellin y Cali, y en la Costa Norte Barranquilla, lo
Gnico que queda claro es la gran capacidad que tu-
vieron los trabajadores de superar las dificultades
y de desarrollar a partir de soluciones creativas, las
posibilidades de reinstalar los puestos de trabajo;
muestra de ello fue la toma de compaiiias y los pro-
cesos de autogestion adelantados por los trabaja-
dores colombianos afectados por las liquidaciones
de las empresas durante el decenio de los 9o.

Por toda la geografia nacional hay empresas,
especialmente Pymes, que han sido tomadas
por los trabajadores después de procesos de
liquidacién, procesos llevados a cabo debido a
la corrupcién en dichas empresas o a la incapa-
cidad de quienes las manejaban. Los resultados
de toma de control empresarial por parte de los
trabajadores se conocen en Latinoamérica como
Empresas Autogestionadas. Estos trabajadores
que toman el control de las organizaciones
productivas han sido capaces de obtener los
recursos necesarios para ponerlas en funciona-
miento de nuevo, motivados por la necesidad de
garantizar el sustento de sus familias y aportar
al desarrollo de la economia del pais. Las orga-
nizaciones empresariales y entidades de apoyo,
como la Asociacion Colombiana de Pequefas y
Medianas Empresas-ACOPI, dieron respuestas
muy timidas a las crisis de sus miembros que
tenian poca capacidad de maniobra y poder para
presionar acciones mas decididas por parte del
Estado. Estas organizaciones empresariales
privilegiaron de una manera légica a aquellas
empresas mas grandes o con mayor potencial
competitivo. Las universidades a través de sus
escuelas de negocios y programas de adminis-
tracién, se han centrado en las posibilidades de
generar competencias para aquellos sectores
de la economia mas modernos y competitivos,
olvidandose de estas empresas de autogestion
que generan puestos de trabajo para una gran
cantidad de colombianos que han sido excluidos
del circulo econémico formal.

En el proyecto de investigacion desarrollado
por el Grupo Cultura e Historia Empresarial del
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Programa de Administracién de Empresas de la
Universidad de Medellin, se pretendié establecer
las principales caracteristicas culturales, adminis-
trativas y de modelos de gestiéon que compartian
las organizaciones autogestionadas por los
trabajadores en Colombia. A partir del diagnéstico
de los elementos esenciales de estas empresas, se
caracterizaron varios casos de estudio en Bogotay
Medellin: CALDESA, Minera Las Brisas, Cooperativa
Los Guaduales y Layder, en Antioquia; Artgrancoly
Calzado La Corona, en Bogota.

El proceso relacionado con el método investiga-
tivo comprendié varias visitas que se realizaron a
las diferentes empresas, en las cuales se procedid a
recoger una informacioén inicial mediante un “guién
de entrevista” para los actores involucrados.
Conviene también aclarar que por tratarse de un
estudio cualitativo que emplea el método de caso
y que recurre a técnicas etnograficas, la unidad de
analisis e interpretacion coincide con las unidades
productivas mencionadas. No se pretendié hacer
generalizaciones a partir de las conclusiones a las
que se llegara en el estudio de un caso.

Comoyasemenciond, enLatinoamérica,ydesde
luego en Colombia, se han presentado dificultades
estructurales y coyunturales ante la globalizacion,
lo cual ha derivado en la profundizacién de los
problemas sociales y econdmicos. Luego, en las
conclusiones se anotara coémo la constituciéon de
las empresas autogestionadas por los trabajadores
representa una oportunidad para la conservacion
de unidades productivas, las cuales generan em-
pleo y contribuyen a mejorar la calidad de vida de
los trabajadores y de sus familias. También es una
forma de hacer visibles procesos de recuperacion
de empresas que han debido acogerse a la Ley 550*
y que se han visto obligadas a su liquidacién.

2. Metodologia

El enfoque adoptado para el proyecto de inves-
tigacion es de caracter cualitativo. Para llevarlo
a cabo se recurri6 al disefio de estudio de caso,
donde se emplean técnicas y procedimientos perti-
nentes a estudios de esta naturaleza: combinacion

de técnicas etnograficas con el llamado Método
de Investigacién Participativa Acelerada-MIPA?,
los cuales incluyen la observacion de situaciones,
escenarios einstalaciones, entrevistas en profundi-
dad a personas representativas y lideres, tanto de
las empresas como de la Asociacion de Abogados
Laboralistas de la Superintendencia de Sociedades
y de Gestar Futuro, gremio en el cual se agrupan
las empresas recuperadas por los trabajadores.
Ademas, se examinaron documentos y archivos
de las empresas y se realizaron conversaciones
con los socios de las unidades productivas y con
sus familias. También fueron metodolégicamente
relevantes las ocasiones en las que se compartio
de manera informal con los socios. Se trat6 de si-
tuaciones en las cuales el grupo investigador pudo
recabar informacién valiosa. Se hace la salvedad
que estos momentos no fueron planeados, sino
que se dieron espontaneamente. De otra parte, son
significativas por cuanto dan cuenta de la confian-
za y empatia que el grupo investigador logré con
los socios de la empresa, condiciones importantes
en este tipo de investigaciones para alcanzar sus
objetivos.

Conviene también aclarar que por tratarse de
un estudio cualitativo que emplea el disefio de
estudio de casoy que recurre a técnicas etnogra-
ficas, la unidad de analisis e interpretacion coin-
cide con las unidades productivas mencionadas.
No se pretendi6 entonces hacer generalizaciones
apartirdelas conclusionesalasquesellegéenel
estudio de caso. Tampoco se encontrara en este
estudio la definicion de poblacién y muestras,
en consecuencia tampoco se podrd encontrar
“unidad muestral”. No es, en suma, un trabajo
cuantitativo con apoyo de técnicas estadisticas.
En principio, se traté de un conjunto de t6picos
generales acerca de distintos aspectos de la
empresa. Posteriormente, a medida que la infor-
macion se refinaba a través del procedimiento
de la triangulacién de las percepciones, es decir,
sometiéndola repetidamente a consideracion
de las personas implicadas directas o indirecta-
mente con la unidad productiva, se elaboraron
guiones con temas, preguntas y topicos mas
estructuradosy puntuales. Los datos registrados

1. Mediante esta ley se establecen procedimientos para permitir al deudor superar sus dificultades financieras y reanu-
dar o continuar el funcionamiento de sus operaciones comerciales normales.

2., Constituye un enfoque participativo o un marco metédico para obtener, evaluar y analizar, en un periodo corto, in-
formacién relevante sobre la realidad rural. Su propdsito es dar prioridad a los problemas esenciales, identificary
planificar posibles acciones concretasy estimular la discusion. Considera el conocimiento de la poblacién local como
punto de partiday hace énfasis en el aprendizaje mutuo entre la poblacién; facilita el aprendizaje conjunto y progre-
sivo, promueve y mejora la confianza; muestra a la poblacion pobre que sus opiniones y criterios son considerados
einvolucra ala poblacién analfabeta en cada caso. Se basa en la triangulacion, cruce de fuentes de informaciony en

el “desconocimiento 6ptimo” (Lefevre, 2000, p. 3-11).



por los investigadores y los auxiliares se orga-
nizaban y luego se sometian a un segundo nivel
de depuracion, adicionalmente se intentaba una
lectura o interpretacion de dichos datos.

3. Resultados y discusion

Frente al modelo tradicional de empresa
existen otras alternativas. En el caso de las
autogestionadas por los trabajadores, se trata
de “descentrar” la empresa en torno al capital y
centrarla en la persona. Este seria el disefio de
la empresa autogestionada en general, (Boniny
Putterman, 1985) y de la cooperativa de trabajo
asociado, en particular, la cual se caracteriza
por la accién colectiva en el emprendimiento. La
estructura del poder esta concentrada en la per-
sonay la distribucion de las utilidades se realiza
con base en la contribucién a la actividad. En es-
tudios realizados de caracter empirico es posible
encontrar planteamientos en los que se integran
las preocupaciones econémicas (sobre la eficien-
cia en el uso de los recursos) y las sociolégicas
(sobre el sistema social de las empresas). En
este sentido, la experiencia Cooperativa de Mon-
dragén, en Espafia, generalmente considerada
como un modelo y una fuente de inspiracién por
su éxito, se ha convertido en objeto preferente
de atencion (Thomas y Logan, 1980), (Gutiérrez,
1982), (Bradley y Gelb, 1985) y (Whyte, 1988).

Alconsiderarlatrayectoria exitosade algunas
empresas autogestionadas en Colombia (como
las experiencias de Calesa, en Puerto Nare,
Antioquia, y Laminados y Derivados LAYDER,
en ltagiii), el caracter periférico de estas expe-
riencias en los paises de economia de mercado
y las empresas “recuperadas” en Argentina, la
literatura socioecondmica sobre este tema suele
partir de una inc6gnita basica: si en el mercado,
tanto las empresas autogestionadas como las no
autogestionadas tienen la misma probabilidad
de constituirse, ;por qué existe un predominio
de las segundas sobre las primeras?. A partir
de este interrogante se proponen dos tipos de
respuestas; por un lado, aquellos argumentos
que intentan mostrar explicaciones exdgenas al
fenémeno: no existe tal igualdad de oportunida-
des entre las empresas de autogestion y el resto.
Por otro lado, justificaciones que se inclinan
hacia argumentos endégenos: existen mecanis-
mos internos de ineficiencia en las empresas
autogestionadas que conducen a una situacion
de desequilibrio entre unas y otras. Los que se
inclinan por las causas como la ineficiencia, se
pronuncian con justificaciones a priori, que se

deducen a partir del origen de la empresa au-
togestionada y establecen, por ejemplo, que la
democracia interna seria un factor de eficiencia
con respecto a otro tipo de empresas, debido
esencialmente a un proceso de enriquecimiento
en el disefio de los puestos y en la toma de de-
cisiones. En el otro extremo se encuentran los
que se alinean con la afirmacion de Webb (1920)
“Las empresas asociativas de trabajo tienden
a fracasar, ya que no pueden sobrevivir en una
economia de mercado libre, si no se transforman
en empresas con rasgos capitalistas” (p.97),
Se trata de profundizar en las causas exdgenas
para demostrar su ineficiencia: en este caso la
imposibilidad de alcanzar decisiones eficientes
mediante la aplicacion de la democracia interna.
Tal y como plantearon Jensen y Meckling (1979)
desde una reflexion sobre las causas endogenas
de ineficiencia de las empresas autogestio-
nadas, la condicién de propietarios por parte
de los trabajadores, implica una importante
modificacion en la estructura de los derechos de
propiedad y en los objetivos de la institucion, lo
que ocasionaria una serie de problemas poten-
ciales en la asignacion eficiente y en el control.
Estos problemas se originan por la coincidencia
de la figura del propietario y del trabajador en
una sola persona (horizontes temporales de
inversiony en la demanda de capital), los relacio-
nados con el tamafo (el problema del volumen de
empleo), que se suscitan por la participacion en
el proceso de toma de decisiones (asumir riesgos
y garantizar eficiencia directiva) y los problemas
de control del rendimiento, entre otros.

Los resultados de este debate no son neutros,
pues se cuestiona por ejemplo, el papel del
apoyo estatal a este tipo de empresas, conside-
randose entonces las acciones de fomento como
de excesivo proteccionismo. No obstante, desde
una actitud contraria, puede argumentarse
que las empresas de trabajo asociado también
pueden ser olvidadas en sus peculiaridades a la
hora de disefiar determinadas politicas de apoyo
empresarial. Defensores y detractores parten de
una concepcién del mercado, que selecciona a
las mejores unidades productivas o que favorece
s6lo ciertas situaciones monopolisticas, y la
viabilidad de la empresa autogestionada esta
en su capacidad de subsistir sin ayudas o lograr
que no sea discriminada respecto al resto de
empresas. Este debate teérico también tiene sus
consecuencias en el desarrollo de las empresas
autogestionadas, puesto que perciben conjun-
tamente tanto las necesidades de adaptacién
a un entorno competitivo, como los costos de
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Coordinacion
Distribucién
Propiedad
Control

Tecnologia

Division del trabajo

Organizacion del trabajo
Toma de decisiones

Sentido del trabajo

Cuadro 1. Tensiones entre la empresa tradicional y la autogestionada

Competencia de mercado
Individual/empresa
Individual
Democracia Representativa
Maximo output

Costos/Intensiva en capital

Division detallada del

Planificacion democratica
Colectivo/Comunidad
Colectiva/Social
Democracia Participativa
Socialmente responsable/
Tecnologia alternativa/

Intensiva en trabajo

Rotacion de oficios y tareas

trabajo
Control Burocratico Grupos auténomos
Elite Profesional Participacion colectiva

Alienacion Con sentido

(*) Por empresa alternativa se puede entender empresa autogestionada por los trabajadores.

pérdida de identidad que puede suponer dicha
adaptacién; ademas, conlleva cierta renuncia a
los ideales de democracia interna y participa-
cion en la generacién de riqueza. Esta “esqui-
zofrenia”, consecuencia de la propia esencia
de la autogestion, origina la bdsqueda de una
organizacion de empresa peculiar, que no surge
en el modelo tradicional, que compagine y dife-
rencie los niveles sociales y los eminentemente
empresariales.

Las iniciativas empresariales autogestiona-
das no son una realidad homogénea. Sélo si se
tienen en cuenta las miltiples posibilidades de
relacion entre los tres elementos esenciales de
la actividad econdémica -el mercado, el Estado
y la empresa- pueden considerarse diferentes
tipos de unidades productivas.

La percepcidon del entorno en este tipo
de entidades resulta bastante homogénea vy
contiene pocas diferencias significativas en
funcién de la actividad y el tamafio. Un perfil
genérico de esta percepcion podria caracteri-
zarse por lo siguiente: hostil (fuerte competi-
tividad), mayor incertidumbre cuanto mayor es
la empresa autogestionada (dificil prediccion
de comportamiento de los competidores, de
las preferencias de los clientes), estable en
cuanto a restricciones legales y tecnolégica-
mente cada vez mas complejo.

Fuente: Morales (1998) a partir de Clarke (1984).

La empresa de participacion (capitalista
privada no convencional) es una organiza-
cion en la que lo que le confiere poder de
decision para establecerlos objetivos dela
empresa -es decir, para tener la condicién
de socio- es precisamente la participacién,
como protagonistas, promotores, actores,
en el proceso de produccion-distribucién
de bienes y servicios, que permiten pasar
de su condicion de factores a la de produc-
tos, respectivamente, como proveedores
de unos y/o como consumidores de los
otros. (Garcia, 2002, p.111-112, adaptacién
de los autores).

Consecuentemente, desde la mirada de este
autor:

La diferencia fundamental entre las
empresas capitalistas convencionales y
las no convencionales o de participacién
es la justificacién de la condicién de
socio-trabajador. En las primeras los
socios justifican su condicién con base
en su aportacién de recursos financieros
en el denominado “capital social”. Las
empresas de participaciéon no tienen un
propietario Gnico. Cada uno de los socios
es propietario de su patrimonio, que presta,
en todo o en parte, a la empresa en la que
participa para cooperar con otros en el pro-



ceso de produccion y distribucion. (Garcia,
2002, p.111-112, adaptacion de los autores).

Entre las formas de participacion por el trabajo,
existen algunos autores que resaltan aquellas
asociadas a los representantes institucionales
de los empleados (los sindicatos), mientras que
otros prefieren destacar las experiencias donde
el grado de compromiso y exigencia es mucho
mayor (codecision o cogestion). En Gltimo lugar, se
deberian incluir las experiencias de autogestion y
cooperativismo donde los trabajadores tienen el
control total sobre la organizacion.

De hecho, una de las razones tipicas que
histéricamente han contribuido a la creacién de
empresas autogestionadas por sus trabajadores
ha sido la decision de cierre realizada por sus pro-
pietarios ante posibles suspensiones de pagos o
quiebras, es decir, que han sido puestas en marcha
“ala fuerza”. En estas organizaciones, sus nuevos
miembros no siempre sienten el protagonismo
requerido por los socios de cualquier negocio sino
que simplemente perciben que “han mantenido su
puesto de trabajo”. Seglin Ben-Ner (2004):

..la mayor parte de las Cooperativas de
Produccion se constituyen durante las
recesiones econémicas. Los trabajadores
desempleados y los trabajadores involucra-
dos en huelgas sin éxito y cierres empresa-
riales constituyen nuevas empresas; otros,
haciendo frente a la amenaza del despido
y al desempleo, compran y operan con las
empresas capitalistas en declive en las que
estan empleados” (p.171).

Pese a las posibles divergencias que se pueden
encontrar entre tipo de organizacién y forma de
participacion, se ha demostrado que las empresas
autogestionadas exitosas serdn aquellas que
mejor articulan la coherencia entre la ideologia
de su base social y su eficacia productiva® pero no
hay que confundir “tener éxito” con “ser lideres del
mercado en volumen de ventas” o en “beneficios/
tasas de rentabilidad” como a veces parece des-
prenderse de algunos discursos teéricos. Asi pues,
cuando un gerente no contribuye a mantener esa
coherencia, ya sea apropiandose habitualmente
de las decisiones, negando la participacion de
quienes lo solicitan o “poniendo en boca” de los
demas sus propias reflexiones, inicia la demolicién
de las razones que han sustentado el éxito de la
empresa.

3.1. Marco legal de las empresas
autogestionadas en Colombia

El cierre de las empresas se ha convertido
en una de las principales amenazas para los
derechos fundamentales de los colombianos y
en especial, para los laborales. Se trata de una
situacion que significa la pérdida del derecho
fundamental al trabajo de las personas que alli
laboraban. Para que la empresa reanude sus
actividades o se conforme una nueva unidad
productiva, debe llevarse a cabo un proceso le-
gal que contempla la liquidacién de la empresa
que se acogié a la Ley 550 y no pudo saldar el
total de sus acreencias. Este proceso conlleva
un tramite juridico que puede abarcar varios
afios y sin la seguridad de que al final van a
quedar los recursos necesarios para cancelar
las acreencias, en especial las laborales.

Mientras tanto los trabajadores quedan,
primero, sin empleo, y consecuentemente sin un
salario, ni seguridad social, y segundo, con la
incertidumbre en la cancelacion de sus acreencias
laborales que comprenden los salarios, prestacio-
nes sociales e indemnizaciones. Y finalmente, los
pensionados, sin las mesadas y demas derechos.

El procedimiento para la liquidacion de estas
empresas es poco agil en algunos casos. El sélo
hecho de hacer cumplir el orden de prelacién
establecido en la ley para la cancelacion de los
pasivos, implica grandes dificultades cuando
se trata de definirlos ante diversos conflictos de
intereses. Dentro de las funciones del liquidador,
se encuentra la de realizar, es decir, vender estos
activos, cuando los hay. En la mayoria de los ca-
sos se trata de maquinaria, alguna ya en desuso,

Cuadro 2: Consecuencias de la empresa
al entrar en el proceso de liquidacion (Ley 550)

Incertidumbre en relacion de las
deudas, con proveedores, trabaja-
dores e instituciones financieras,
penalizaciones, entre otras.

Duenos

Trabajadores  Sin empleoy consecuentemente sin

un salario, ni seguridad social.

Pensionados  Sin las mesadas y demas derechos.

Fuente: elaboracion propia.

3. El profesor Daniel COTE, de I’Ecole des Hautes Etudes Commerciales, de Montreal, ha demostrado que las cooperativas
mas rentables econémicamente son aquellas que mejor han integrado los principios cooperativos en sus practicas

de gestidn (citado en Allard, 2003).
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muebles y enseres deteriorados o bienes inmue-
bles con deudas de tipo fiscal. El recaudo de esa
venta es para atender, en primer lugar, los gastos
de administracion o lo que es lo mismo, los gas-
tos de sostenimiento de la liquidacién como tal;
en segundo lugar, el pago de las acreencias la-
borales, las cuales estan calificadas y graduadas
como créditos preferenciales. Cuando los activos
no lleguen a realizarse, ya sea porque no existen
posibles compradores o por las deudas tributa-
rias que se deben cancelar, entonces la (nica
alternativa, luego de haber agotado la subasta
piablica de los activos, es la entrega en dacién
en pago a los acreedores, la cual en la mayoria
de los casos no alcanza siquiera para cubrir las
acreencias laborales en su totalidad. Ante esta
situacion, los ex trabajadores y pensionados, en
su calidad de acreedores laborales, después de
esperar durante un tiempo indeterminado, sin un
ingreso fijo para sus hogares y con un conside-
rable nimero de necesidades, se ven abocados
por fuerza mayor a asociarse y a recibir en comdn
y proindiviso los bienes muebles e inmuebles,
que el liquidador entrega, los cuales continfian
generando impuestos con sus respectivas san-
ciones e intereses, pese a que en ese momento
no producen.

Como nuevos propietarios, los trabajadores
son llamados a organizarse en asociaciones o
en otros casos, a formar empresas autogestio-
nadas por ellos, con el claro propésito de vol-
ver a poner a producir la empresa y a generar
nuevamente empleo para ellos y para terceros.
Pero como en Colombia cualquier constitucion
de sociedad genera la obligaciéon de pagar
impuestos, desde el mismo momento de su
constitucion (Notaria, Camara de Comercio,
DIAN, etc.), la falta de liquidez de estas em-
presas autogestionadas, se convierte en una
barrera para cumplir con estas obligaciones
legales y tributarias, requisito necesario para
reiniciar operaciones. Algunas de las empresas
autogestionadas por los trabajadores intentan
infructuosamente conseguir recursos para ca-
pital de trabajo, ya sea a través de la venta de
los activos recibidos o mediante la reactivacion
de los procesos productivos de las empresas
liquidadas o para destinarlos al pago de los
impuestos adeudados al Estado. Lo anterior,
sin contar con fuentes de financiacion, debido
a que en la mayoria de los casos, las institu-
ciones financieras privadas y estatales, no
avalan estos procesos por cuanto las nuevas
empresas cargan el lastre de la trayectoria
financiera de la entidad liquidada.

Es evidente que en Colombia existe un vacio en
materia de legislacion de empresas autogestiona-
das portrabajadoresy poreso, enelmes deoctubre
de 2005, se elabor6 un proyecto de ley que buscaba
la construccién del conjunto normativo basico para
atender esta nueva realidad social y laboral, la
cual cuenta ya en el mundo con un amplio proceso
historico recorrido por paises latinoamericanos y
europeos.

Ese proyecto de ley, el cual fue presentado por
el Representante a la Camara por el Departamento
del Valle, Alexander Lépez Maya, no tenia por
finalidad exonerar a un grupo de trabajadores de
empresas autogestionadas de las obligaciones
tributarias que les corresponde, sino la fijacion de
un trato especial por parte del Estado hasta tanto
las empresas en mencion reinicien sus actividades.
Aunquefue unainiciativa legislativainnovadora, no
logré hacer tramite en la Camara, ni en el Senado,
por lo cual el proyecto se encuentra actualmente
en espera de volver a ser presentado en el proximo
periodo de sesiones.

3.2. Cultura organizacional de las
empresas autogestionadas

La cultura es el elemento social y normativo
que mantiene unida a una organizacién. Expresa
los valores o ideales sociales y creencias que los
miembros de la organizacién llegan a compartir,
manifestados en elementos simbélicos, como
mitos, rituales, historias y un lenguaje particular.

La cultura organizacional incluye lineamientos
perdurables que dan forma al comportamiento.
Cumple con varias funciones importantes al:

* Transmitir un sentimiento de identidad a los
miembros de la organizacion.

* Facilitar el compromiso con la empresa.
* Reforzar la estabilidad del sistema social.

* Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas
para la toma de decisiones.

Esta definicion sugiere que la cultura cumple
funciones importantes en la organizacién. Los
artefactos culturales, que incluyen el disefio y
el estilo de administracion, transmiten valores
y filosofias, socializan a los miembros, motivan
al personal y facilitan la cohesion del grupo y el
compromiso con metas relevantes. Las empresas
toman la cultura organizacional como material



de estudio a partir de los afios 70, debido a la
complejidad que empieza a tomar el concepto de
empresa en aquel tiempo“. De esta forma, se em-
pieza a comprender que una empresa no solo es
un ente econdémico, sino también un ente social,
y es por eso que cada empresa tiene una historia
propia y no existe un patrén para dirigir de la
misma forma todas las organizaciones; cada em-
presa tiene la particularidad de ser (inica e inimi-
table. Por lo anterior, la cultura organizacional se
ha enfocado como un recurso que le proporciona
valor agregado a los productos o servicios de las
empresas, de forma que constituye una ventaja
competitiva que hace la diferencia de cada orga-
nizacion y permite que sea percibida de manera
diferente de sus competidores.

3.3. Alternativas de gestion organizacional

Las empresas se encuentran en la incorpora-
cién de nuevos conceptos en su gestion: Internet
y las nuevas tecnologias, la gestion del talento
humano y del conocimiento, la globalizacién, el
enfoque hacia el cliente, el cambio constante, la
gestion de la innovacion, entre otros.

Estos elementos que se integran en la ges-
tion empresarial, obligan al modelo de negocio
tradicional a evolucionar hacia nuevos modelos
de gestién para mejorar la competitividad y los
niveles de rentabilidad.

Conceptos que mas afectan a la gestion em-
presarial:

* la tecnologia bien gestionada puede y
debe ser una ventaja de la empresa sobre
sus competidores. Tecnologias emergentes
como Internet, los sistemas de informacion,
el comercio electrénico, dispositivos méviles,
entre otros, aportan grandes posibilidades
para el desarrollo de la empresa, siempre que
se tengan en cuenta los recursos y necesida-
des de cada organizacion.

* El desarrollo del talento humano debe ser
una prioridad en las organizaciones, dado
que constituye el mayor activo de las empre-
sas y se ha de gestionar como tal. Por ello, la

direccion de las personas y la capacidad para
atraer y retener a los mejores profesionales
son elementos criticos.

*La globalizacion es un elemento de creciente
importancia debido a que cada vez mas, los
clientes, los competidores y los proveedores
tienen mas interaccion entre ellos.

* El enfoque al cliente y la innovacién son fac-
tores indispensables. Estos elementos tienen
que ser compartidos por todos los individuos
de la organizacion e introducidos en la cultura
empresarial.

Es ahora cuando surge la pregunta ;esta
la empresa preparada para incorporarlos a su
actual modelo de gestion? La respuesta es que
las empresas estan ancladas en los modelos
tradicionales. Es cierto que éstos funcionan,
de hecho las empresas los han utilizado desde
hace muchos afios y han conseguido resultados
positivos.

3.4. Experiencias del Instituto Pensar
con empresas autogestionadas

En algunas empresas que asesora el Insti-
tuto Pensar® en varias ciudades colombianas,
la gestion de la firma se perfecciona por la
calidad de las decisiones de su junta directiva
y por el perfil de la gerencia, la cual aprende
a integrar, a mirar como un fodo la organiza-
cion, es decir, tiene una vision holistica de
las diferentes areas funcionales. Un caso que
ilustra la anterior afirmacion, es Artgrancol,
en la Ciudad de Bogota, donde el gerente no
es socio-trabajador sino un facilitador de la
gestion administrativa y un conocedor del
modelo de autogestion desarrollado por los
investigadores del Instituto Pensar.

En cuanto a los modelos contables y financie-
ros, también constituyen un aporte a la gestion
organizacional y al desarrollo de las empresas
autogestionadas, para lo cual se requiere que la
informacién contable esté disponible en forma
oportuna para producir los estados financieros, lo
cual garantiza no sé6lo una imagen ante el sector

4. “Modelo explicativo de una empresa familiar que relaciona valores del fundador, cultura organizacional y orientacion
al mercado”. Steckerl, V. (2006). Revista Pensamiento & Gestion. No.20. Division de Ciencias Administrativas de la

Universidad del Norte. Julio. pp. 200-202.

5. Instituto de Estudios Sociales y Culturales PENSAR, creado en 1993 por la Pontifica Universidad Javeriana Bogota,
su propdsito es apoyar la realizacion de proyectos sociales y educativos, con el fin de dar cuenta de dindmicas

econdmicas, politicas, sociales y culturales.
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bancario, sino también una politica de transpa-
renciay practicas de buen gobierno. La estructura
del Balance Generaly del Estado de Pérdidas y Ga-
nancias deben ser explicados de una forma clara
y sencilla a los trabajadores, lo cual, en ocaciones
no es de facil comprension para algunos de ellos,
debido a su escaso nivel académico.

La formacion del talento humano y la comu-
nicacion interna son aspectos que influyen en el
sentido de pertenencia de los trabajadores y en
su “autoestima”, puesto que, no sélo ellos sino
también los miembros de su familia, pueden
crecer tanto humana como laboralmente. Esto
se evidencia en las empresas autogestionadas
objeto de estudio y para mencionar una de ellas,
se puede apreciar en Minera Las Brisas, donde la
capacitacion y los demas servicios recreacionales
y de salud benefician al personaly a la comunidad
en general.

El Instituto Pensar trabaja con empresas don-
de hay aproximadamente unos 3.000 socios; de
ellos, 1.000 son trabajadores. “Lo que nos impor-
ta es que toda la gente conozca bien la empresa
y pueda apropiarse del proyecto” (Izquierdo, G.
2006. Entrevista. Instituto Pensar). Para lograr
este objetivo, el Instituto, con el respaldo de la
Pontificia Universidad Javeriana, ha disefiado un
plan de formaci6n de los socios, el cual considera
tres niveles. Un primer nivel son los talleres con li-
deres, quienes participan en cursos de educacion
superior programados por la Javeriana en Bogota
y en Cali, y Eafit en Medellin. El contenido de
estos cursos versa sobre los elementos basicos
de la administracién y gestion de una empresa,
son tedrico-practicos. Una segunda linea de
formacion se refiere mas a los aspectos técnicos
pertinentes a cada empresa, los cuales son dic-
tados por el Sena. Existen empresas donde los
socios-trabajadores necesitan capacitarse en al-
gln tema especifico. La duracién de los cursos es
de aproximadamente 120 horas, lo cual equivale a
un diplomado. Un tercer tipo de curso que dictan
u orientan asesores especiales, son cursos para
explicar aspectos relacionados con la empresa,
los cuales tienen una intensidad de 24 horas y
los reciben no sélo los socios-trabajadores, sino
también sus familias.

“Las empresas autogestionadas son aquellas
que son liquidadas y entregadas a los trabajado-
resen dacién en pago. En Colombia existen mas de
1.000 de estas empresas con un personal de casi
50.000 personas” (Izquierdo, G. 2006. Entrevista.
Instituto Pensar).

De estas 1.000 empresas se han seleccio-
nado seis: Layder, Minera las brisas, CALDESA,
Cooperativa los Guaduales, Artgrancol y Calzado
la Corona; éstas han sido visitadas y de ellas se
conoce todo el proceso desde el momento en que
entraron en liquidacién hasta el momento que son
empresas autogestionadas. Aunque son entes que
han sufrido cambios muy similares, pues primero
entraron en liquidacién acogiéndosealaleyssoy
luego, con la intermediacién de la Superintenden-
cia de Sociedades, sus activos son entregados a
los trabajadores en daci6n en pago.

Los problemas en las empresas autogestiona-
das se pueden clasificar en tres categorias: una
primera su gobernabilidad. En el momento de
liquidarse la empresa, hay trabajadores que estan
de acuerdoy otros no, en constituir una nueva uni-
dad productiva. A veces surgen problemas inter-
nos, algunos de ellos se originan en los sindicatos
ya existentes, cuyos lideres pueden apoyar o no
el proceso de autogestion. Entonces eso perjudica
todo el desarrollo de la empresa.

Se produce una segunda problematica y es la
asimilacion de una mentalidad empresarial por
parte de los trabajadores que aceptan continuar
la actividad econémica que desarrollaban en la
organizacién. Mentalidad empresarial es vision
paralosnegocios, estarenfocado haciaelmercado
dentro de un ambiente de transparencia. Esto se
logra con base en un proceso formativo no sélo de
los directivos de la empresa autogestionada, sino
de todos los socios-trabajadores. Es mas dificil si
una persona tiene una mentalidad sindical, no por
un caracter negativo de los sindicatos, sin embar-
go, carecen del dominio y habilidades necesarias
paradirigirempresas. Este aspecto perjudicaalas
empresas, en cuanto incide también en la gober-
nabilidad, dado que se dificulta la conformacién
de las juntas directivas y las decisiones sobre
el tipo de empresa que se desea constituir. Una
empresa que se asemeja a esta situacion es Cales
y Derivados de la Sierra S.A. - CALDESA, en la cual
ha sido dificil que los trabajadores, y en especial
los miembros de su junta directiva, tengan una
mentalidad empresarial que les permita adquirir
una disciplina y un respeto por las normas.

Es necesario aclarar que no hay un solo
tipo de empresa autogestionada. No todas las
empresas deben ser cooperativas. La mayoria
son sociedades an6nimas, que necesitan juntas
directivas y perfiles de gerencia. Es un proceso
largo en el cual los socios y empleados externos
tienen que trabajar para transformar su forma



de pensar y la de sus compafieros. No por el
hecho de ser propietario, el socio trabajador
puede decidir sobre cambios al interior de la
organizacion. Si no se respeta la jerarquia y se
acata el conducto regular, se genera un ambiente
anarquico. No siempre todas las decisiones tie-
nen que adoptarse por consenso ni se tienen que
consultar ampliamente porque la empresa puede
llegar a serinmanejable.

Una tercera categoria de conflictos que limita
la gestion de las empresas es el problema de la
falta de recursos de capital de trabajo. Porque
cuando inicia operaciones la nueva organizacion
se enfrenta a cargas tributarias que pueden
hacer inviable la empresa naciente. A veces no
tienen dinero siquiera para vivir ellos mismos y
sus familias. Deben ser innovadores para desa-
rrollar estrategias que permitan conseguir capi-
tal distinto al proveniente del sector financiero
tradicional. En el proceso de autogestion puede
haber un acompafiamiento de organizaciones no
gubernamentales o de asesores externos, pero
los primeros que tienen que caer en la cuenta
de lo que quieren hacer, son los socios-trabaja-
dores. El objetivo fundamental es lograr que los
trabajadores que han adoptado el modelo de
autogestion asimilen el proyecto de empresa,
aunque llegar a concretarlo puede ser dificulto-
so, porque la gente esta acostumbrada a hacer,
pero en muchos casos no tienen una perspectiva
de su propio autodesarrollo. Creen que otros son
los que deben mandar. Por eso la autogestion es
un proceso, que si bien no implica partir de cero,
supone que las personas se apropien de él. En
sintesis, se trata de humanizar la organizacion.
El principal reto es lograr que la gente sienta la
empresa como propia, se empodere de su pre-
sente y de su proyecto de vida. A lo anterior se
suma el hecho de carecer de sistemas internos
y externos de comunicacion efectiva. Si bien es
cierto que las formas asociativas presentan difi-
cultades, también estan llenas de posibilidades.

En cuanto a la estructura organizativa, no se
tiene ni la férmula ni un modelo estandarizado
puesto que depende del sector econdmico, del
tamano de la organizacion, del marco legal de la
empresa, entre otros factores. A su vez, la defini-
cion de la estructura esta directamente relacio-
nada con la estrategia de desarrollo seleccionada
por los socios-trabajadores. En los cargos claves
de una empresa autogestionada puede haber
personas externas, si se considera conveniente
y no hay socios capacitados para asumirlos. Este
es el caso de Laminados y Derivados - Layder,

donde el jefe de produccién es un tercero, lo cual
representa unaventaja por cuanto se trata de una
persona con los conocimientos necesarios para
desempeiiarelcargo, mas puede llegara generar
conflictos, pues de él dependen operarios que a
su vez son propietarios de la empresa.

Desde la década pasada, el quehacer del
Instituto Pensar se evidencia en la defensa de
3.500 puestos de trabajo y en la subsistencia de
empresas que estarian liquidadas, lo cual incide
en la calidad de vida de las comunidades donde
tienen operaciones. Las acciones que se realizan
para defender, junto con los obreros, sus pues-
tos de trabajo, aseguran las pensiones de los
trabajadores y su futuro.

3.5. Estudio de casos: Cales y Derivados
de la Sierra S.A. - CALDESA y Laminados
y Derivados S.A. - LAYDER

En Puerto Nare, Corregimiento de La Sierra,
opera la Empresa Cales y Derivados de La Sierra
S.A., CALDESA, que es propiedad en la gran
mayoria de sus acciones, de sus mismos traba-
jadores, con plena participacién de éstos en su
junta directiva y en su manejo administrativo,
industrial y comercial.

La planta fue establecida el ocho de marzo
de 1966 como Carburos de Colombia S.A.,
Colcarburo, para fabricar carburo de calcio y
cal, aprovechando las canteras de calizas que
hay en la regioén a 40 minutos de la planta. Pero
hacia 1992 la demanda de este producto practi-
camente desapareci6 y la produccién de carburo
se suspendi6. Esta empresa también estableci6
una planta en Cajica (Cundinamarca). El Grupo
Empresarial Antioquefio - GEA, propietario de la
empresa, lavendié al Grupo Sanford, especifica-
mente a la Empresa Petroquimica S.A, en 1989 y
luego éstos a inversionistas panameifios.

Elsindicato de laempresa se podia considerar
como “fuerte” dado que cada dos afios decretaba
una huelga y a través de la presion ejercida por
los directivos sindicales se lograron conquistas
como la seguridad social, tanto en salud como
en pensiones, asumidas por la empresa. Esto
ocasiond una situacién financiera sumamente
dificil. Como ha sido frecuente en Colombia, los
anteriores administradores no habian creado
reservas financieras suficientes para las presta-
ciones de los trabajadores y, ademas, laempresa
asumia los costos de salud y seguridad social.
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Esto llevd a que entrara en liquidacion en 1993.
En esta situacion, un grupo de trabajadores fue
al Instituto de Fomento Industrial - IFl a solicitar
que asumiera ese colapso financiero.

Pero el presidente del instituto de entonces,
el ingeniero Carlos Wolf Isaza, decidi6 salvar la
empresa, aunque les manifestd claramente que
esa entidad “no era una casa de beneficencia.”
Los obreros estuvieron de acuerdo en convertir
sus acreencias laborales en capital social, lo
cual representé recibir un aporte del IFl del 20%,
equivalente a $400.000.000 y quedarse como
propietarios del establecimiento en asocio con el
instituto, utilizando los equipos que afios atras
habia instalado Colcarburoy que se conservaban
en buenas condiciones, aunque con una tecno-
logia atrasada; 30 trabajadores que alin perma-
necian en la empresa aceptaron esta propuesta.
Se constituy6 a CALDESA que recibid los activos
de la antigua Colcarburo e inici6 operaciones en
1997. El primer gerente fue Rodolfo Caceres quien
se posicion6 en agosto de 1997 y se preocupd
porque la empresa iniciara operaciones en la
produccion y venta de cal viva, hidratada, dolo-
mita y agricola. Ademas, distribuyé la propiedad
de la empresa como sociedad anénima entre 540
accionistas (trabajadores y pensionados). A éste
lo sucedi6 Rodrigo Echeverri, quien se desem-
pefi6 como gerente desde el primero de enero
de 1999 hasta el 31 de diciembre del 2004. El
actual presidente de la junta directiva, Hernando
Andrade, sostiene que este gerente “se la jugaba
al flujo de caja”, de alli que lo cataloga como un
gran vendedor pero como una persona que no
considerd los costos reales de produccién. A
finales de abril del 2006 la empresa reflejaba
las faltas en el area contable y financiera en
cuanto registraba unas pasivos, en su mayoria
de corto plazo, que ascendian a $1.400.000.000
millones y pérdidas acumuladas por valor de
$3.000.000.000. Otro aspecto en el cual Echeve-
rrinoactud de forma proactivafueenrelacién con
el mantenimiento preventivo de la maquinaria,
debido a esta situacién y sumado al incremento
en el precio del carbén, las recomendaciones de
la revisoria fiscal se les ocultaban a los miem-
bros de la junta directiva. Andrade sostiene que
el anterior gerente “boté la empresa”. El actual
gerente, en aproximadamente 20 meses, se ha
dedicado a ajustar los costos reales de la cal y
a garantizar la supervivencia de la empresa a
pesar de los problemas financieros ya anotados.
Gonzalo Cérdoba, actual vicepresidente de la
junta directiva y quien lleva 41 afios vinculado a
CALDESA, define los estilos de direccion de cada

uno de los tres gerentes de la siguiente forma:
el primer gerente se caracteriz6 por tener “mano
dura”; el segundo gerente fue un tipo muy hu-
mano, bueno para el mercadeo pero que no se
preocup6 por las finanzas; vy el estilo del actual,
lo define como una persona término medio entre
los dos anteriores, quien se ha ocupado en brin-
dar soluciones sociales a los problemas de los
socios-trabajadores. Actualmente trabajan en la
empresa 94 personas, 35 de ellas con contrato
a término indefinido y el resto a término fijo.
En el area administrativa trabajan 17 personas,
ninguno de ellos es socio de la empresa.

La produccién de la empresa esta vendida, los
clientesvaloran la calidad de la cal por encima de
la que produce Cementos Nare, su mas directoy
cercano competidor. La produccion diaria es de
90 toneladas de cal viva, lo cual representa una
producciéon mensualde 2.050 toneladas. El precio
de latonelada de cal en Cementos Nare es menor
que en CALDESA, pero los clientes prefieren la
calidad de esta dltima, la cual se atribuye a la
calidad de la caliza utilizada como materia prima.
Un ejemplo es la empresa Sucromiles, en Cali,
que le entrega a CALDESA como anticipo, un 50%
delvalorde cada pedido que realiza. Actualmente
la empresa tiene certificacion del ICONTEC en la
Norma ISO 9.001 Version 2.000. Ha brindado ca-
pacitacion a sus trabajadores para la validacion
del bachillerato, técnicas de electromecanicas
y gestion administrativa. Las necesidades de la
empresa se ubican en cuanto a la actualizacién
tecnolégica. Se necesita un molino nuevo cuyo
costo esde $200.000.000y la maquinaria en ge-
neral data de 1935. Walter Garcia, encargado del
mantenimiento en la empresa sostiene que los
trabajadores no han asimilado que son duefios
de la CALDESA. Ademas, los permisos laborales,
la informalidad en los horarios de trabajo son un
obstaculo en la operacién normal de la compa-
fila. Sefiala como aspecto favorable el sentido de
pertenencia, dado que por su doble condici6n de
socios y trabajadores los operarios se empefan
en sacar adelante la organizacion. En los tres
altimos anos, dada la situacién financiera, han
tenido el mismo salario lo cual no representa un
incremento en sus condiciones de vida.

El otro caso es el de Laminados y Derivados
del Caribe. Era una sociedad limitada fundada
por Norbert Olinaza y Hermesindo Dapena Gil,
procedentes de Espafa, en el afio 1954. La
empresa entré en liquidacion en el 2001, pero
sus trabajadores conocian bien su maquinaria y
sabian que existia un mercado a quien venderle



Cuadro 3. Comparativo LAYDER

Cuadro 4. Evolucion del talento humano en LAYDER

Fuente: elaboracion propia.

sus productos. Durante el proceso de liquidacion
se les arrendaron las maquinas para continuar
con la produccion. En el afio 2002, los activos de
la compaiiia fueron entregados a 43 trabajadores
en dacion de pago, los cuales constituyeron una
nueva sociedad que denominaron Laminados y
Derivados S.A. - LAYDER.

Elgerente de laactual compaiiia es un antiguo
trabajador que se ha capacitado en los dltimos
afios para hacer de esta una compaiiia competi-
tiva en su medio, una empresa exportadora, con
unavision clara. Esta empresa esta certificada en
calidad bajo la Norma ISO 9000, Version 2000. A
pesar de las dificultades que tuvieron que afron-
tar en los primeros afios, contaron con apoyo de
entidades financieras, de sus proveedores y de
sus clientes.

LAYDER cuando inicié actividades en 1954,
tenia 23 colaboradores, ahora la nueva empresa
tiene 75 personas vinculadas, es decir, que gene-
ra empleo no sélo para los socios, sino también

Limitada
21 operarios

2 empleados

3 laminadores
1 slitter (cizalla)

Sociedad An6nima

49 operarios
4 mecanicos
14 empleados

8 laminadores
7 slitter (cizalla)

1 horno 4 hornos
Espafia Venezuela
Chile Brasil
Alemania Japén
México

Fuente: elaboracion propia.

para personas externas. Los datos mas signifi-
cativos entre la anterior sociedad y la actual se
resenan en el Cuadro 3.

En el Cuadro 4 se puede apreciar como la
empresa ha generado trabajo no sélo para los
socios-trabajadores, sino también para 36 per-
sonas externas.

De las anteriores cifras se puede inferir que el
87% de los socios trabajan en la nueva empresa.
LAYDER esta enfocada al bienestar social de sus
colaboradoresyes cuidadosa en la proteccion del
capital de trabajo y en la proyeccién a medianoy
largo plazo de la organizacion.

4. Conclusiones

*En los casos de las empresas autogestionadas
objeto de estudio, intervienen factores histéri-
cos, politicos, econémicos, culturales, sociales,
entre otros. Estos aspectos generan tensiones,
las cuales se manifiestan en la desigualdad en
las condiciones de vida, en las oportunidades
de trabajo, en la presencia de instituciones
estatales como la Superintendencia de Socie-
dades, elementos que generan un fenémeno de
exclusién de la dindmica del desarrollo.

* La conformacién de las empresas autoges-
tionadas constituye alternativa de solucién
auténoma, pues surgen de “abajo hacia
arriba”, de situaciones particulares que han
atravesado algunas empresas y que se han
salvado de la liquidacién, al convertirse los
trabajadores en propietarios de los activos
de cada unidad productiva. Se trata de mo-
delos de desarrollo propios, con unas carac-
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teristicas especificas que contribuyen a la
dignificacién del trabajo y de las personas.
Algunas de estas experiencias son una evi-
dencia de la falta de validez de los modelos
tradicionales de desarrollo econémico.

*EnLatinoamérica,ydesdeluegoenColombia,
se han presentado problemas estructurales
y coyunturales ante la globalizacion. Esto ha
derivado en la profundizacién de los proble-
mas sociales y econémicos. Luego, la consti-
tucion de las empresas autogestionadas por
los trabajadores, representa oportunidades
para la conservacién de unidades producti-
vas, las cuales generan empleo, aspecto que
es mas trascendental en algunos de los casos
estudiados, como son: CALDESA y Minera
Las Brisas, en el Municipio de Campamento,
al norte del Departamento de Antioquia,
zonas donde tradicionalmente han operado
grupos subversivos que han contribuido a
alterar el orden publico. La autogestion es
un movimiento social que permite que los
mismos trabajadores asuman la direccion de
las empresas, aspecto que es reconocido por
los actores armados.

* Es necesario destacar la necesidad de lide-
razgo por parte de los socios-trabajadores en
las empresas autogestionadas, los cuales,
en algunos casos, antes de la constitucion
de las nuevas organizaciones eran lideres
sindicales, como es el caso de Laminados y
Derivados-LAYDER. Los nuevos propietarios,
mediante un proceso de concientizacién y
motivacién, asumen los dos roles: trabaja-
dores y “patrones”, entendiendo esta Gltima
connotacién por la democratizacién en el pro-
ceso detomade decisiones, en las asambleas
de accionistas. Se excluyen, desde luego, los
trabajadores externos o terceros que no son
socios de las empresas.

* El modelo de organizacion del trabajo que
prima en las empresas autogestionadas se
basa en la solidaridad. La consolidacién
y crecimiento de la empresa radica en el
esfuerzoy empeiio de cada uno de los socios-
trabajadores y jubilados, esperanzados en la
alternativa de mejorar su calidad de vida y la
de sus familias, bajo el principio de que “la
unién hace la fuerza”.

* Un problema que se ve en las empresas
autogestionadas y que se hace mas complejo
al momento en que se empiezan a conside-

rar las caracteristicas socioculturales de
los integrantes de la empresa, es que la
mayoria de los socios-trabajadores carece
de formacién académica, y algunos apenas
han terminado el nivel basico primario, otros
son analfabetas. Esto explica en parte los
problemas presentados para comprender las
decisiones tomadas al interior de la empresa
y para asimilar la informacioén que deriva de
los resultados de cada periodo. El proceso
que siguen algunas de estas empresas no
s6lo esta basado en la capacidad de lideraz-
go, sino también en la confianza mutua entre
los miembros, que aunque tienen un perfil
solidario, no tienen necesariamente la figura
de cooperativas.

* La consolidacion de las relaciones de
trabajo basadas en la unién de los socios
-trabajadores de la empresa, es mas facil de
sostener debido a su antigiiedad en las em-
presas que entran en proceso de liquidacién,
lo cual evidencia los lazos que unen a estos
con la nueva unidad productiva.

* Es importante también el respaldo que
brindan algunas organizaciones, como es
el caso del Instituto Pensar de la Pontificia
Universidad Javeriana, que realiza capacita-
ciones para los miembros de las empresas
autogestionadas y ademas, les provee ase-
sorfa para implementar modelos de gestion
administrativos y contable financieros. Esto
contribuye a mejorar el desempefio de las
empresas, especialmente en lo relacionado
con sus necesidades de capital de trabajo.
En empresas como CALDESA y Artgrancol, el
Instituto Pensar ha colaborado con el proceso
de capacitacién de los socios-trabajadores.

* Lo que se presenta actualmente con algu-
nas empresas autogestionadas, entre ellas
Laminados y Derivados LAYDER, respecto al
manejo administrativo es una claravision de
futuro, un norte definido, al establecer desde
el punto de vista de la planeacién estratégi-
ca, un proyecto de expansion, de asociacion
con otras empresas del sector para abrirse
a mercados internacionales en funcién del
compromiso e intenciones de crecer mas por
parte de los socios-trabajadores, desde la
parte directiva hasta la operativa.

* Las experiencias de estas seis empresas au-
togestionadas permiten verificarlos modelos
tradicionales de desarrollo que subyacen en



los planes de gobierno y en los procesos de
apoyo a las pymes que se han adelantado en
el pais. En la mayoria de los casos objeto de
estudio, sus formas organizativas de trabajo,
sus costumbres y, en general su cultura, han
sido invisibilizadas. En las investigaciones
y en el quehacer académico se privilegia los
casos relacionados con la gran empresay las
unidades productivas del sector privado o pi-
blico, que no pertenecen al sector solidario.
Es necesario construir historias de vida de
empresas y de conglomerados de trabajado-
res que enfrentan el reto de reiniciar procesos
de produccion en organizaciones que se ven
obligadas a liquidarse para que los profe-
sionales en formacién conozcan alternativas
empresariales diferentes a las tradicionales.

* Las formas organizativas de trabajo pre-
dominantes en algunos casos de empresas
autogestionadas no pueden ser asimiladas
a las teorias administrativas foraneas
propias de organizaciones modernas, las
cuales no consideran las especificidades
del contexto como en el caso de las seis
empresas objeto de estudio.
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